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1は じ め に
この実態調査 レポー トは,「 日本人 の国際 化推進 に 関す る研 究一 国際性豊 かな 青少年 育成 のた
めに一 」 と題 す る研究 プ ロジェク トの一:環と して,1987年7月か ら8月 にかけて6名 のチームに
よ って行われた,海 外 の 日本企 業に関 す る調 査研究 の一部 を活 字に した ものであ る。 調査 はあ らか
じめ送 られた質問表 に基づ いて,各 企業 の 日本人担 当者 との インタヴュー形式 で行 われた。 調査対
象企業は,筆 者り場合 には アメ リカ約30社,イ ギ リス5社 であ った。 ここでは,先 に発 表 した イギ
リスの5社 に引き続 いて,ア メ リカに進出 した電気関係企業7社 を取 り上 げ,で き るか ぎ りインタ
ヴ ューに忠実 に・進 出企業 の実態 とそこで生活 し,働 いている 日本人従業員 の意 見を 再現 してみた
い 。
質 問表 の詳細 は前編 に掲示 したので,こ こでは省略す る。
IIシ カゴ近郊のM社 の事例
M祉 は 日本有数 の電機 メー カーであ り,ア メ リカには地域統括子会 社であ るMECAを 持 ってい
る。MECAは さ らに孫会社 にあた る,シ カ ゴのM・ イ ンダ ス トリアル ・カ ンパ ニー を所有 してい
る。調査団 一行 は1987年8月3日にM・ インダ ス トリアル ・カ ンパ ニー を訪れた。 インタ ビューで
は,現 地法人 の副社長 および経理部長,お 二人の話 を伺 うことがで きた。
シカゴ近 郊の フ ランク リン ・パークにあ る工場 は,1974年に アメ リカの電機 企業 モ トロー ラか ら
買収 した ものであ る。 したが って既 に13年の歴 史 を刻 んでい ることにな る。同工場 は,M社 の海外
工場 の中では比較的大 きい方 で ある。 管轄下 にあ るカナダの トロン トを含 め ると,M・ イ ンダ ス ト
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リアル社は子 会社 の中 で10番目に ランクされ る。 ちなみに同社の売上 は3億5,000万ドル で,従 業
員 は1,200人であ る。 カナダ地 区は4000万ドル の売上 と,250人の従業員 を数 える。
1生産 ・研究開発]研 究開発 に関 して,こ こでは,「研究活動は行な っていない し,開 発 もあ ま り
や って いな い」。 設備 について も,モ トロー ラか ら引 き継 いだ時に生産設 備 は 「全部入 れ替 えた」。
ベル ト ・コンベアは 日本 か ら持 って きた。設備 の納入 に関 しては,や は り納期 が問題 で ある。 メ ン
テナ ンスのスタ ッフは現在 「養成 中であ り」.不足分は 「外か ら連 れて くる」。 メ ンテナ ンスの 専 門
家 とな るため には資格 が必要であ る。従業員 について言 えば,「同一条件 で あれば 日米 に差はな い」。
とい うの も,日 本 の親会社 の 日本人従業員 は若 いが,ア メ リカでは平 均年齢 が43才と年寄 りが多い
とい うハ ンデがあ る。 シニオ リテ ィーが強 いので勢 い年長者 が多 くな る。 また6割 が女性 であ る。
現地 調達比 率は どれ くらいか とめ質問 に,部 記婁の点数 でい うのか,金 額 でい うのか,現 地 調達 率
とい うものは あい まいであ る,と の指摘 があ った。但 し,大 雑把 に言 えば,50.e一一セ ン トくらい と
の ことであ った。 もっと も,現 認比率は あ ま り気に して いない。 なぜ な ら外 国為替 の変動 に よ って,
しば しば現認率 は変わ るか らで ある。 む しろ アメ リカ の 二 の舞 に 成 らない よ うに,産 業 の 「空 洞
化 」 を懸念 してい る6日 本 や アメ リカだけではな く,東 南 ア ジアで も生産 してお り,為 替 の変動 に
応 じて,日 本 か ら輸入 した り,あ るいは東 南 ア ジアか ら輸 入 した り,あ るいは現地調達 とい った よ
うに,仕 入先 は頻 繁に変わ る。
ここで製造 してい るデ レビは440ドル と高級 品 宅ある。 ブラウ ン管 も生産 してお り,60パー セ ン
トが 「ドル調 達」 で ある。1=現地調達 の意 】"∂
いろ いろな点で 「条件 が違 う」 のだか ら,日 本 と同 じではな く,別 の アプ ローチ を取 る必要 があ
る。 アメ リカでは立派 に通用 す る製品が,日 本 では 「細 かい ことに こだわ る」 ので売 れない ことが
あ る。例 えば,キ ャビネ ッ トに少 々 キズがあ って もア メ リカでは問題 にな らな いのに,日 本では新
.婚姻 の テ レビとして は売 り物 に らなない。 しか し一寸 した キズ くらい気にす るの もおか しな こ とで
はなかろ うか。 そ うい った意味 で 「非 関税障壁 はあ る」。 しか し,や りよ うに よ っては ここで製造
した製品 も日本 で売 れ るだろ う。製 品のデ ザ イ'ンは現地 で行な ってい る。 要 す るに,ア メ リカで ジ
ャパ ナ イゼー シ ョンが必 要であ るよ うに,日 本 で もアメ リカナイゼー シ ・ンが必 要なのではなか ろ
うか。
[販売 】 ア メ リカの電機塵業では,メ ーカー よ りも 流通業者の方が 力が あ る。 大 口割引,"Vol
umediscount"と呼 ばれ る流通 業者か らの予約受注 の割合 が高い。Ell本のよ うな系列 の特約 店 とい
った方式 とどち らが合理 的か,考 える余地 があろ う。 この ようにナメ リカでは量販店 の比率 が大 き
い ので,販 売は,別 会社 であ るPanasonicCo.,QuaserCo.によ って行なわ れてい る。
【人的資源】 モ トロー ラか らこの工場 を買収 し引 き継 いだ時,入 は100パー セ ン ト引 き取 った。た
だ その後 合理 化 し,か つ て5,000人いた従業 員は現在 では1200人に減少 してい る。 レイオ フされた
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者 を呼 び戻 す(recall)こと もあ るが,リ コ・一一ル され る権利 は他 の会社 に勤 めれば無 くな るのであ ま
り強 力な権利 ではない。モ}ロ ー ラの経営不振 が原 因で ツブ レかかっ た工場 を どうす るか,と い う
のが一番 大 きな点であ った。 日本的経 営 をダ イ レク トに持 って くるのではな く,「選択的 に もって」
来 ている。
』executiveのコス ト"と しては,日 本 か らコ ンビoユー ターの システム を持 って きた。 日本的経営
とい った ことは ほ とん ど意 識 した ことはな い。 む しろ 「正 しい経 営 を求め ている」。 ただ し視点 と
しては,r外 科手術」 よ り 「内科治療」 を心掛 けてい る。
.実際 には,QCサ ー クル や電気 の勉強会,英 語教 育1教 育水 準 の低 い従業員 を対象か?】 を行な
って いる し,特 に 「整 理整 頓」 を実行 す るよ うに指導 してい る。 この整理整頓 は 「いい レベル まで
来て い る」。
労働組合 はない。賃金は相場程度 を支払 ってい る。 平均 で ワーカー1人 当 り2万1・OOOドルであ
る。職階 は社 長(ア メ リカ人)の 下に経 営会議(4人)が 設 け られ,そ の下 に 工場 長(1人),・.課
長(manager,3人),班長(10人)と い う組 織 にな っている。 日本人 は33人で,そ の配 置は製造に
2人,技 術 に10人,経理に2人,販 売 に2人,電 子 レンジに4人 な どであ る・昇給は イ ンフ レ ・ア
ップ(日 本 のベー ス ・ア ップに相 当)が 基本 で後 は個人個人 に よる。 人事部長 はアメ リカ人 であ る。
ボーナスは ご く一部 の人 に支給 され,一 般 的にはない。 またク リスマ ス ・ギフ トも特 にない。
[駐:在者 の適応1一 般的 にM社 では,海 外 に派遣 す る場合,数 カ月前 に内示 し,語 学 研修 や・ ま
た海外研修 セ ンター の研 修 を受 け させ る。 家族 に対 して も,い ろ いろ と手助 けする。
私 の場合は,昭 和28年にM社 に入 り,1977年に マネ ジャー と して アメ リカに来 た・ その ときはア
メ リカ人 の副社 長が いた。1年 半 ほ どは行 った り来 た りして いた。 その後,カ ナダ,メ キシコの社
長 を勤 めた。普通,20代は海外 に出たいだろ うが,私 は42才でア メ リカに来 たので,適 応 は簡単 に
は いか なか った。英 語は不得意 であ る。 方 針 と しては,日 本か ら派遣 されてきた社員 に 「2年間 で
ち ゃん とせい」 と言 ってお り,や り方は各人に任 せて いる。 メ キシコにいた時 は,意 識 的に スペ イ
ン語 を学ぶ よ うに した。 日本 にいた ときのバ ックグ ラウン ドは大体何 で もや った し,技 術 も少 しや
った りと 「オール ラウン ド」 であ った。 ここへ来 る直前 の 日本 での地位 は生産 技術の部長で あ った。
大体2年 ごとに移 動 す るが,こ こは5年 いる。 アメ リカに来て か ら3年 してカ ナダに移 った。最近
は飛行機 で行 った り来た りが多 い。年 に5～6回 は 日本 と往復 して いる。
派遣社員の待遇 に関 しては,給 与面な どで会社 の方 で もそれな りに配慮 してい る。 職 長 ・班長 ク
ラスが来 る場合 には,1～2年 トレイ二一 として出向 し,そ の後 に海外 に派遣 され る・ これは本人
の希望 とい うよ りもr行 け といわ れて くる」場 合が多い。[長 くな りがちだが],派遣 期間は5年 を
守 ろ うとしてい る。
アメ リカ と日本 を比較 して,両 国が 「そんなに変わ ってい ると も思わない」。 む しろ こち らで う
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ま くや るた め に は 「ア メ リカ人 と異 な って い た 方 が よい 」。 理 解 の た め には,ア メ リカ の 歴 史 を も
っと勉強 した方 が よい。 メキ シコにいた ときは,メ キシコを知 ろ うと曳 た し,そ うす る と,て きぱ
き能率 よ く仕事 を して くれ る。 メ キシコについて よ く 「アス タマ ニアナ」[明日に しよ う1と言 われ
るが,そ んな ことはな い。 よ くアメ リカでは ……,メ キシ コでは…… と一般化 す る人 がい るが そん
なふ うに 「一般化 しな い」 こ とが大切 であ る。M社 の方針 は,「ち ゃん とやれ」 「これ をやれ」 とい
った もので,こ うい つた ことは どこで も同 じである。 要 す るに,「日米 合作 で この会社 をよ くす る」
ことが重要で あ る。
・人 の現地 化 とい うこと もしば しば 問題 にな るが,「役 に立 つ人 であ った ら」 どしどし 現地化 を進
めれ ばよい。
アメ リカの製造業 は,マ ー ジ ャー やTOBに 辟 易 してい る。 この まま行 くと,貿 易赤字,財 政赤
字 によ りづ ドルが紙 に近 づいて しまう。 そ うな っては 日本が一番困 ることにな る。 なぜ アメ リカが
このよ うにな ったのか と言 えば,:NICSの 追 い上げが原 因であろ う。 また企業 が多国籍化 して,
国境 を越 えて,ア メ リカや 日本 や,要 す るに安い ところで作 るよ うにな って来 た ことに よる6ア:メ
リカの二 の舞 を 日本 は してはな らな い。 現在 の・アメ リカ の世論 を 見て いる と,「感情 的 にな ってい
る」 と思わ れ るし,「山線 を越 えてい る」。 貿易不均衡 の是正 な ど,為 すべ きことはいろいろあ るが,
それ らを 「静か にや る」 ことが大事 であ る。
皿 ア トランタ近郊のH社 の事例
・H・テ レコム社 は,ア トランタ近 郊の ノー ク ロスにH・ アメ リカ社 のテ レコム事業部 と して ほん
の1月 前 に設立 された現 地法人 であ る。調査 チー ムは8月4.日 に同社 を訪 れたので,ま だ開業 して
・か ら1か 月 もた っていない状 況 であ ったbそ こで,会 社 と しての活動 として よ りもむ しろ,日 本 の
H社 の アメ リカにお ける電機通信活 動につ いて 上級 工場長(Sr.DirectorPlant)および 財 務 ・総
務担 当上級課長(Sr.Mgr.Finance/Administration)のお二人か ら話 を伺 った。
H社 もまた 日本 で屈 指の大電機 メーカーであ る。H・ アメ リカ社 は,H社 の アメ リカにお け る地
域統括会社 であ り,その下 に製 品別 の販:売会社 として8社 を持 ってい る。「当社 は建 て屋 が8,000平
方 メー トルあ り,主 に自動軍用な どの電話 の製 造 ・販 売 を行な って い る」。'H・アメ リカの営業 業
務 が仕事の2割,残 りの8割 の仕 事はR&Dで あ る。 日本 の観工場 に 当るのは,戸 塚工場 であ る。
従業員の内 で 日本人 の 占め る割 合は,約10パーセ ン トであ る。
製 贔の基本設 計 は 日本 で行な い,ア プ リケー シ ョン,ソ フ トウ エアー の設計 は ここで行な ってい
る。生産 設備は 日本 か ら持 って きたが,コ ンピュー ター はアメ リカ企 業か らリー ス している。 物 的
生産性は 日本 と比 べて低 いが,.価値生産性は高 い。 とい うの も,コ ス トが安 いか らであ る。 ア トラ
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ンタ ・オフ ィスその ものは12～3年前 か ら設 置 され ていた。
[購則 部品 の8割 は 日本 か ら運 ばれて いる。 ケー ブルは現地調達 してい る。 また シー ト・メ タ
ルはサ ブコ ン 〉ラクター を通 して調達 してい る。 ア メ リカで は1週 間 か ら4週 間 だと短納期 である。
ク ィック ・:リスポ ンスに欠 ける ところがあ る。 また 「ケー ブルの軟 らかさの程度 も微妙 に違 う'」。
しか し概 して スタ ンダー ド物 は ロ ッ ト量 が大 きいた めに割 安 であ り,こ この物 を活か して ゆ くよ う
に して いる。
[販売】 ダ イ レク}・ セール スは 特 定の顧客 に対 して行 ない,不 特定 多数 の顧客に対 しては通信
機 を扱 って い るデ ィス トリ'ピュー ター を使 う。 客 は概 して安 い物 を好 み,例 えば雷で停電 しないよ
うな物 を売 り込 んで も,そ うした機能 の付 いていな い,フ ス ト的 に安 い方 を取 る。・現在は ベル社 の
OEM生 産 を行 な ってい る。 またデ ィス トリビュー:タ・一 を探 して い るところで・販 売 のチ ャネルを
ふ やす計 画であ る。部品 の販売 は レップを通 して,シ ステム製 品はデ ィス}リ ビュ一 夕ーを通 して
販 売 してい る。
【人的 資源 】'・現 在は まだ従業員 は少 ないが,70名 ほ どい る。3分 の1が 事務職,'3分の1がR&
Dと デ ザ イン,残 りの3分 の1が 生産 とい う内訳 で ある。 日本人は5人 いる。 ブルー カラLの 採用
は新 聞 や紹 介 に よって面接 して決 め る。採 用は随時行 な って い る。R&D関 係 では引 き抜 き も行 な
ってい る6「1人 引 き抜 くと何人か一緒 に来 る」。 ヘ ッ ドパ ンタ一一V:依頼す る時 もあ る。 事務職 の場
合 は紹介 やエー ジ ェン トを通 して採用 す る。'エー ジ ェン'トによる場 合は 「試 用期間」 が ある。 マネ
ジ ャー ・クラスは大学 や新 聞 に募集広 告 を出す。 ほか に移 ってい くこと もあ るが,自 動車産業 や石
涌 のテ キサ スな どか らも人 がア トラ ンタへ移 って くる傾 向 があ る。
職階 は,全 米 でグ レイ ド分 け され てい る規格(1959年)を使 ってい る。全部 で33階級 あ り,グ レ
イ ドの1か ら8ま でが アワ リー[時 間給=ノ ン ・イグゼ ンプ ト」 で,9以 上 が イグゼ ンプ ト(超過
勤務 手 当を支払 う必要がない階層,す なわち管 理職),さ らに18以上 がマ ネ ジャーにな る。 スーパ
ー ヴ ァイザー のグ レイ ドは12であ る。9月 に年1度 の昇給 が ノ ン ・イグゼ ンプ トや時 間給 の事務 職 噛
員 を対象 に行 なわれ る。 さ らに3月 には,evaluationforminterview・を行 ない,個 人個人 の査定
を し,賃 金 を決 める。
[駐在員 の適応 】3人 の方か ら話 を伺 ったが,一 人は先 月来 たばか りであ り・,もう一人は2年 間
アメ リカに駐在 し,一 番長 い方 は3年 半で あ った。 その方は3人 の子供 が一一vaに在米 してお り,そ
れぞれ高2,中1,小3で あ る。来て半年間 は慣 れ るために,ア メ リカ人 のヘルパー を付 けた・現
在は土曜 日に補 習校へ行 ってい る。
会社 内の コ ミュニケー シ ョンのために ピク ニックを行な った り,ク リスマ ス ・ギフ トを出 した り
してい る。 日本 と比較 す ると,ア メ リカでは個性 の 「幅 が広 い」。 個性 が 「あ るが ままに 認め られ
て い る」。 これ に対 し,日 本 では 「バ ラツ キを少 な くし」 同質的 な 人間集 団 を 作 ろ うと してい る。
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文 化的 な価値観 ρ違 いだろ うか。 他 の特徴 と'しては,ア メ リカ では人 が 「待 て る」 ことが挙げ られ
る。意思決 定は概 して保守的 でゆ っ くりしてい る。 一方,機 動性 に富んで いる こともあ る。'・また'ア
メ リカ人 は 「ロー カ'ル」な性格が強 い。あ るいは社 内の人 間関係 で,自 分 が 「レポー テ ィングす る
人は誰 か」 という こ とが重要 で,「ハ イア ラ「 キーが明確 であ る」。・・したが って,横 か ら指示 す るこ
とは 出来 ない。「ボ トム ・ア ップが来 るよ うであれば成 功」 と言 って よかろ う。
IVO社.の 事 例
0`テ レコム社 は1983年秋 に電機通信機器 の製造 のために,や は りア トラ ンタ近郊 のノー クロス
に設 立 された。 但 し・15年前か ら フ旦 リダで事業活動 を行 な っていた。 同社 の 日本 の 親 会社は通
信 ・情 報機器 で有名 な0社 であ る。.0社のアメ リカ子 会社はO・ テ レコム以外 に も,ニ ュ.一ジャー
ジー州 には情 報機器 の子会社,サ ンフ ランシス コにはセ ミ ・コンダ クターの子会社 があ る。 これ'ら
3社 をO'ア メ リカ社 が統括 してい る。8月4日 に ノー クロスの0・ テ レコム社 を訪 れ,. 同社乗お
よび企 画担 当上級部 長のお;木 か ら話 を伺 った。
先 ず進 出 を決定 した後,候 補 地 を探 し始 めた。・立地 の決定 のた めには,サ ー ヴ ェイ ・カ ンパ ニー
を使 って プ ランF・ ロケー シtiン調査 を行 な った。 鹸初6ヵ 所あ った候補地 か ら最終的 に この地 に
絞 った・'.立地 の選定 のための条件 項 目は約60で,そ の中には 日本食 が入手 しやすい とか,・学校 の問
題な ども考慮 した。'
1生産 ・研 究開発]主 た る生産 品 目は 自動車電話な どのcellularte】ephoneで;これはベル との
共 同開発 に よる もので.ある。 自動 車電話 に関 しては,FTCに よる規制 が あ る。生産設備 は 日本か
ら持 って きた。 オハ イオのホ ンダでは時給 で13ドル くらい払 ってい るが,南 部 のここ ら辺 りでは,
.だいたい5ド ルであ る・ メ ンテナ ンスの要員や道具 も目.本か ら持 ってきた。 「トラ ンスフ ァー す る
と,機 械 が止 まって しまう可能 性があ る」p但 し,メ ンテナ ンスは アメ リカ人 と ペアを組 んでや っ
て い る・
生産 の仕方 の違 いと しては,日 本 では ス リー シフ トは困難だが,ア メ リカでは それが可能 である。
現在 の時間割 は・6時30分か ら午後3時,3時30分 か ら10時,10時36分か ら翌 朝6時 までの3交 替
制 であ る。募集 の ときは セカ ン ド・シフ トとは っき り表示 し,セ カ ン ド・シフ トの時 給は ファー ス
ト・シフ トよ りも5パ ー セ ン ト高 く,サ ー ド・シフ トは さらに5パ ー セ ン ト高いd .
直接費 と間接 費の比率につ いて。直接 付加価値 は少 な くてよいが;そ の代 わ り減価償 却 を早め る
ことが必要 であ る。 津た セ ッ ト替 えの時間 の短縮が問題 である。.コン ピュー ターに関 しては アメ リ
カの方が進 んでい る。間接 労働 の生産性 は アメ リカの方 が高い。QCは 行な っていない。
R&Dは 東京 で行な って いるが,.アプ ラ'イド・プ ロダ クツのR&Dは アメ リカで行な っている。
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日本人は アメ リカにお けるR&D部 門 に も配麗 されてい る。
当社の従業員数は380人で,そ の うち 日本人は28人であ る。但 し,こ の数は ニュー ジ ャー ジーに
あ る販 売部 の数 を含 んだ数 である。R&Dに は10人が携 わ って いる。彼 らの仕事の内で 日本 との コ
ミュニケー シ ョンも重:要な仕 事であ る。
[購買】 現地調達 率は,点 数 で見て72パー セ ン ト,種類 で見 て50パー セ ン ト,金額 で40パー セ ン
トである。購 入 で問題 なのは納期 な どの条件 が守 られない ことであ る。注 文生産の場 合は特 にその
傾 向がある。
【販売】 販 売は ニュー ジャー ジー にあ る営業 部で行な ってい る。 そのほか シカ ゴ,ロ ス アンジェ
ル ス,ダ ラスにサポー ト・セ ンターが置 かれていlo。また無線機 の販 売には0祉 の サー ビス ・シ ョ
ップが全米 で350店舗配置 され ている。 マネ ジv'一一・ク ラス を 一人派遣 する と,「 ワ ン ・トリップ
1,000ドルの費用 がかか る」 ので,地 域 マネ ジ ャー を置 くよ うに してい る。販 売はデ ィス トリビュ
ー ターやデ ィー ラー を利用 して いる。
[人的資源1オ フ ィサー以上 の募集 は人材銀行 に依頼 す る。 ワーカーは,新 聞,ち ら し,紹 介 で
募集 し,ア トランタ以外 か らも募集 す る。エ ンジニアは大学な どに直接出向 いて,募 集 す る。
ジ ョブ ・タイ トルの編成 は,HaySystem*を利用 してい る。 社 内でポス トが開 いた時 には,24
時 間内に限 り,ジ ョブ ・ビ ッ ドを行 な う。希望者は これに応 じ,適 格 であれば昇進,職 種 の変更が
可 能 とな る。昇給は各 自の入 社 日であ り,し たが って個人個人 で昇給 日が異な る。 昇給 の基 準は,
まず昇給のため の総枠 を設定 し,各 セク シ ョンご とのガ イ ドラインを出す。 基本的 には,イ ンフ レ
率 と企業 の収益 で決 め られ る。各個 人について,そ れぞれEvaluationを行 ない,そ れにつ いて当
事者.と面談 し,評 価 について当人 のサ イ ンを取 る。 こ.うした査定 を年2回 行 な う。なお0・ テ レコ
ム社 の組織 は次 のよ うにな ってい る。
President=CEO
一一ExecutiveMeetingofVP
li'1暫'il
Sales/SUOperationEng三neeringAdministrationCorporate
(Department.(V.P.,JpN)(D童rector,/F玉nanceP玉ann量ngOffice
P「es'dent・US)l」pN)佃 ・US)'(S「Di「'・JpN)
}}1
Prod.ProductionEngineer
Control
US,JPNはそれぞれ アメ リカ人,日 本人 を表わす。
組織 の面 で意識的 に行 な って いる ことは,役 職 の数 に関 して,日 本人 とアメ リカ人 の間 で均衡 を
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保つ ことであ るQそ のために,CorporatePlanningO缶ceの日本 人 をVP(副 社 長)に しない。
給与体 系は アメ リカ人向 けに合せ てい る(ヘ イ ・システムを 利 用 して いる)。 但 し,日 本か らの出
向者 には特別規 定が あるり これか らは親 会社 のポス トをア メ リカ人 に も一与えることが必要 とな ろ う。
次の図は基 本的 な職階 を表 示 してい る。
President=CEO
VicePresident
Director
(DivisionでMan自gerを決 め る)
Ma摯ager
Shpefvisor
Worker
'Vテ ープ製造企業T社 の事例
8月5日 に,我 タ一行は ア トラ ンタ郊外 の ピーチ 〉{」・一・一市 にあるT'・マグネテ.イック.・テー プ ・
コー ポ レー シ ョンを訪れ た・.同社 の親会社 はオーデ オ ・テー プ,ビ デオ ・テー プで著名 な企 業であ
る。工場 を見学 した後,副 社長兼 ジ ョー ジア工場の工場 長 であ るY氏 か らお話 を伺 うことが できた。
T社 は1973年に設立 され,現 在 は ジ ョー ジア工場 だけではな く,ロ ス アンジェルスに もrt一デ
オ ・テー プの工場 を持 っている。 ジ ョー ジアに進出す る意思決定は,1978年に為 された。5,000万
ドルの固定投 資 を行 ない,1980年2∫1に生産 を開始 した。当初 は100万の ビデオ ・カセ ッ トを製造
していたが,現 在は500万に拡大 して いる。
T・ マグネ テ ィック社 の親会社 は,T(USA)社 であ り,そ の親 会社がH本 のT社 であ る。T
(USA)(社)の 翼下 に,T・ マグネテ ィック社 と並 んで販 売担 当の別会社 があ る。
アメ1)力南 部ジ特 に ジ ョー ジ・アペ ケ)海外投 資 とい.う観 点か ら見 ると,1973年か ら1974年にかけて
第1次 日系企業 の投 資 ブー ムが起 きた。YKKが その先 鞭 をつ けた。次 いで,1980年頃,第2次 の
投 資 ブー ムが起 き,東 芝 や シ ャー プな どが テネ シーに工場 を建設 した。・この頃は1ド ル,200円か
ら250円とい う時代 であ った。第3次 の投 資 ブー ムと して,1985年か ら現在 までに5社 か ら7社 の
日本企業 が この ピー チ トリー市 に進 出 して きた。 したが って,地 元 との投 資摩擦,人 的摩 擦が発生
しつつ あ る。 どうい う点 で意見が異 な るか,そ の一つの例 を挙げ れば, .この ピーチ トリー市 にはP
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CDC(PeachtreeCityDevelopmentC().)とい う土地所有機関 があ る。 当社 が土地 を譲 り受け,
工場建設のた めに木 を伐採 しよ うと した時 に,将 来 の拡 張を考 えて,広 い範囲 にわた っ.て木 を切 り,
更地 を造成 しよ うと した ことがあ った。だがPCDCは,工 場 を拡 張す るときに改 めて伐採すべ き
で,現 在 はそんなに広 い土地 を使用 す る訳 ではな いのだ か ら緑 の保全 のために木 を切 るべ きではな
い,と い う指導 をしてきた。 日本人的 感覚か らす ると,ピ ーチ トリー には溢れ るほ ど樹木が 多い と
思 われ・るの に,地 元 の人 々の 自然保 護に対 する並々な らぬ努 力が感 じられ,ず いぶ ん考 えさせ られ
た。
ピーチ トリー市 は,ア トラ ンタの周 辺都 市であ り,こ の地域 で活動 していると,企 業活動 だけで
はな く,'「生 活者」 として も種 々の摩 擦が起 きて くる。
1生産】 こ こでは,出 来 るだけ内製す るよ うに してい る。「コス ト的 に外注 す るよ り(内製 す る方
がベ ターである」。 テー プの製造 のためには,大 き く分 けて,ポ リエ ステル ・フ ィルム'を特殊 ペ ン
キで印刷 す る前工程 と,巻 き,パ ッケー ジな どの後 工程 の2つ がある。 ここでは後 工程 を行な って
お り,加 工 された テー プは 日本 の親会社か ら輸入 してい る。 将来 は前工程 もここで行 な う予定であ
る。設備は 自作 の 自動化機械 を使用 してお り,日 本か ら持 って きた。 当社の よ うな一品生産企業 の
生産設備 は機 械 メー カー と共同開発 してい る。 だいた い 日本 の会社 は これ まで技術 をアメ リカか ら
導入 して きた関係 で,「昔か ら馴 染の アメ リカ企業 を持 ってい る」。 ケー スな どは外 注 してお り,そ
うした製品は最初 の2～3カ 月は 「全数検 査」 を行 な っていたが,現 在は 「ロ ッ ト検査 」 を行 な っ
てい る。
当社 の ジ ョー ジア工場 の従業員は340人で,そ の うち25名が 日本人 である。勤務 は3交 替制 であ
る。 自動機械 の導入率は 日本 と同 じレベルだが,こ こでは特 に償却 を急 いでい る。 稼動以後,5～
7年で労働生産性 は2～2.5倍に高 まった。 この テー プ業界の体質 とし・て,「た くさん作 って安 く供
給」 しなければ競争 に立ち後 れ るとい う特 徴があ る。 日本 で もアメ リカで も,テ ー プの価格は5年
で半減 した。・
R&Dは 日本 で行 な っている。
メ ンテナ ンスにつ いては,中 堅 技術者 が不 足 してお り,ま た質 に難点 があ る。 ここで感 じること
は,メ キャニックの知識 が狭 く,ま た 日本な ら高校 で習 う程度 の基礎 理諭一 例 えば,抵 抗,電 圧,
電流 の関係な ど一 を知 らな い ことがあ り,総 じて 「理論 に弱 い」 ことであ る。 こ こでは 「プ リメ
ンテナ ンス」 を重視 してい る。最初 は 日本人 がいろいろ行な うが,段 々 とアメ リカ人 に代 えて い く
よ うに して いる。 中堅技術者 を育ててい くた めに,「機械 が好 きだ」 とい う初心 者 を採用 し,5～6
年 かけて・養成 してい く方針 を採 ってい る。一当社 で使 ってい る機 械は旋 盤 やフラ イス盤 とは違 うので,
独 自の技術が要 る。作業者 の習熟度 も低 く,'日本 と同 じ機械 を使 ってい るに もかかわ らず,'生産性
は 日本の85～70パー セ ン トであ ろ う。「機械 の安定稼 動には人 の要素 が重要 であ る」。 同 じ機械 で も
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日本 と生産性 はかな り異 な って くる。例 えば,パ ッケー ジーつ をと って も,テ ー プ2つ で1パ ヅケ
ー ジにす るか,3つ で1パ ッケー ジにす るか,ま たそれ をいろ いろ変 えな ければな らないが,そ れ
が スムー ズに行かない と,パ ッケー ジの機械 がす ぐに混乱 し,生 産 性は下が って しまう。
【購 買1基 礎 テー プは 日本 か ら持 って くるので,現 地調達 率はお よそ6割 であ る。 問題 点 と して
は,「ク ォ リテ ィ ・コン トロール ・デ ィリパ リー」 が徹底 していない ことであ る。 アメ リカの方 が
強 い商 品 と しては紙 ケー スが ある。 これ らは 日本 に逆輸 出 してい る。成 型は 日系企業 か ら調達 して
い る。 日本 の製品 と比較 して 「メイ ド・イ ン ・USAが 劣 ってい るとい うことはない」。
【販売】 販 売 は別会社 で行 な ってい るが,K-mart[全国的 なデ ィスカ ウ ソ トーeスー パー マーケ ッ
.ト・チ ェー ン1の よ うな大 口に対 しては直販 で,小 口は レップ 【特定地域 におけ る専属代理店1を
使 って販売 しているd特 に 日本 と違 って いる事 清 としては 「ローカル ・ア ドバー タ イズメ シ ト」'が
ある。 これはK-martなどの大手 スーパー が,あ る地域 で安売 りを・す るのに メー カー も協 力す る販
売方法で あ る。電機 製品 ではGEな どの大 メLカ ー も参加 す る。
[人的 資源】.労働者の昇進 は内部昇進(promotionwithin)を基本 に してい る。・当社 の もう一つ
の工場 が あるカ リフ ォル ニアでは,最 初 アメ リカ人 の工場 長 を雇 い,ア メ リカ式 に運営 した。 工場
長が運 営方法 を下部の方 も決 め,管 理 していたが,そ うい うや り方では,日 本人 の方 が 「遠慮」'し,
日本的 管理 の良 さが浸透 しな い傾 向があ った し,問 題 も発生 した。 そ こで現在は工場 長 を日本人に
変 え;運 営 している。 ジ ョー ジア主場 では この例 に鑑 みて,最 初か ら日本人 が トップにな り運 営 し
て いる。 その方 が問題 が少ない よ うに思 える。'
セカ ン ド・レベル,サ ー ド・レベルのポス トが空 いた時 は,'中か ら公募 し,適 当な人材 が得 られ
な いときに外か ら募集す る。 エ ン トリー ・レベル は オペ レー ター である。 ワーカー(オ.ペ レー タ
ー)の レベルか らマネ ジ ャー の レベル までは グ レイ ドが9段 階 に別 れてい る。 職種 は組立工 とテク
ニシ ャンの2つ に別れてお り,組 立工 は ブルーの帽子,テ クニ シャンは オ.レンジの帽子 をかぶ って
い る。組立工 に も多能工志向 があ るので,そ うい う方 向で指導 して いる。従業一員の評価は年2回 行
な ってお り,ク リスマスには2週 間か ら4週 間程度 の ク リスマ ス ・ギ フ トを与 えて いる6ベ ー スア
ップは年1回,7月1日 に実施 す る。物価調整 のベー スア ップはあるが,日 本的 な定期昇給はな い。
当社 に来 る労働 者の質は ここ ら辺 りの労働 市場 の平 均 よ りも上 であろ う。 労働者 の任 免は,所 属 の
セ クシ ョン ・マネ ジャー とパー ソネル ・マネ ジャー とで決 定 し,両 者 の共同責任 であ る。
日本人は主 に生産計 画,品 質管 理,'経理 な どに 多 く,生 産 技術指導分野 に13人いる。'
労働者 の採用 は,職 安や新 聞,紹 介な ど,い ろいろな方法 で行な6て いる6紹 介 の場 合は3カ 月
勤 めた ら,紹 介料 を支払 ってい る。 オペ レー ター の指鞍 さ,シ ニア ・オペ レー ターが エ ン トリー教
育 をす る。 また最初 に就業規則 をよ く教 える。教育 の基本 はOJTで あ る。 管理職 には,シ ニア ・
マネ ジャSマ ネ ジャ 一ー一,スーパー ヴ ァイザー の3種 類 があ り,最 初 の2っ の ク ラスでは 「課題 形
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成」,スーパー ヴ ァイザーは 「問題 の解決 」 とい う任 務 を強調 してい る。
【駐在者 の適応 】 海外派遣 の事前教 育であ るが,あ れ これす るよ りも出来 るだけ早 く 「現 地に来
た方 が よいお 直接 話 を聞 いた方 がためにな る。 但 し,日 本 にい る時 には 事前教 育は 「や らな いよ
りや った方 が ま し」 であ ろ う。 ここでは駐 在員が来てか らいろいろ教育 してい る(語 学 も含 めて)。
地域 の問題 では,子 供 の学校 問題 があ る。 これ までは 日本人 の子供 は歓迎 されたが,こ れか ら摩
擦 が増 えてい くのではなかろ うか。 日本人 の子供 は3～5年 経つ と皆帰 って しまうので,せ っか く
英 語な ど一生 懸命教 えて も.アメ.リカ市民にな らず帰国 され るζ,ア メ リカ人 の先生は 「が っか りす
る」6また言葉 な ど,'奥さん の悩 みがその ま ま夫の悩 みにな るので,こ うした問題 もあ る。
WY電 機 の事 例
我 々は8月5日,ア トラ ンタ郊外 の シェナ ン ドー ・イ ンダ ス トリアル ・パー クにあ るY電 機 を訪
れた・そ こでは社 長のT氏 と副社 長のH氏 か らお話 を伺 うこ とが できた。Y電 機 の 日本の親 会社 は
電機 ・通信機器 で著名 な企業 であ る。
日本 の親 会 社 では,早 くも1957年に,「技術先進国 に拠点 を持 つ」 とい う政 策の下に,情 報収集
を 目的 としてア メ リカに事務 所 を設 置 した。 その後,情 報 収集 だけではな く,販 売 も行な うよ うに
な った。1980乍には ジ ョー ジア州 に工場 を建設 した。 さ らに,19S3年にはGEか らメー ター部門 を
買収 したQ但 し,従 業員は引 き取 らなか った。現 在は,ア ップルや3Mな どへ のOEM生 産 を行な
ってい る。Y電 機 の世界的 ネ ッ トワー クは,日 本 の親会社 を軸 に して,海 外 に10社を有 して いる。
主 な ところ と しては,シ ンガポールに製造,サ ー ビス,エ ンジニア リングの3社,ヨ ー ロ ッパの5
力国に販 売拠点 を持 ち,ま た ブ ラジルでは製版 の子会社,こ の他 オー ス トラリア,韓 国に子会社 を
持 ってい る。 この ジ ョー ジア工場は計測機器 の 世界基地 とな ってい る。
[生産1GEか らの設備 と しては,較 正(calibration)機,検査機 を引 き継 いだが,一 ・部 の検査
機 は 日本 か ら持 って きた。新 しい物 については 日本か ら トラ ンスフ ァー した。 メ ンテナ ンスは アメ
リカ人 の メ ンテナ ンス ・マネ ジャ'一が行 な ってい る。 生産 の仕方 としては,ロ ッ トのサ イズを小 さ
くす るよ うに して い る。
R&Dは 日本 で行な'ってい る。デ ザ インな どの一部 のみ ここで開 発 してい る。 ソフ トウ エアー の
アプ リケー シ ョンのデザ インは外 注 に出す こともあ る。
【購買 】 基本的な政策 と しては 「アメ リカ製 を使 ってい くよ うに して いる」。購 入先は アメ リカが
.広大 なので アラバ マ,フ ィラデル フ ィアな ど 「あ っち こっちに散 らば ってい る」。 「適 当な部 品購入
先 を見つ け るのが難 しい」。 また 「標準晶 で量 が まとまる必要 があ る」。[注文 す る場 合,量 が5万
個 な どの よ うにあ る程度 の量 た達 しな いと取 肌 して くれない とい う指摘 は他の 日系企業 で も しば し
142一 経'営 論 集 一 一
ば耳に した1。ステ ン レス,ア ル ミ,プ ラステ ィックな どは ア メ リカ製 品の方 が安 く,品 質 も安定
してい る。但 し,'大きな ロ ッ トで買 わなければな らない。 ゴ九 電子 部品,例 えば半導体な どの品
質 は劣 ってい る。 メー タ 一ー一ng1の現地調達率 は40パー セ ン ト,他 の部品 の現地調達 率は70パーセ ン ト
なので,合 計 してお よそ50パー セ ン トの現地 調達 率にな る。購 入 の問題 点 と しては 「納期 が長い」
こと.がある。納期 を短 くす ると 「超過 料金 が必要にな る」。 優 良な取 引 「相 手 を 選 別 して い く」、こ
とが重要であ る。今後,現 地調達率 を上 げ る予定 であ る。 これ までの部品購入 先,下 請関係 として
は,シ ンガポール(通 貨がUSド ル と リンクしてお り.,また 合衆 国への関税 がな い),韓 国(輸 入
関税 が安い),あ るいは 日系企業の村 田エ リーな どが あ る。輸入 の半分 は 「完成品輸入」.であ る・
1販:売1販売は主 に レップを利用 してい る。 工業用計器 は36社,測 定器 は15社 の代 理店 を利用
し,小 物 のメー ター類は デ ィス トリビュー タrを'.使って いる。 約70社 のデ ィス トリビュー ターは
「買 い取 って在庫」・してい る。 この他,セ ッ ト・メーカー向 けのOEM生 産 が ある。 販 売促進手段
として,ナ シ ョナル ・ミー テ ィングと呼 ばれ る展 示会が年1回 あ る。 だがあ ま り有効 ではない。.新
製品 を一個一個売 ってい く方法が着 実 であ る。
【人的 資源】 当社の階層組織 よ次 のよ うにな ってい る。
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鱗「蜘 ・
慨、」紀㎞
9叫
1㎞蒔1
.operator
時 澗給 労働者(hourlyworker)や事務労働 者(clerk)の採用は,希 望 者登録,新 聞広告,業 者
を通 じて行 な ってい る。 テク ニシ ャンは ある程度 の教 育が必要 であ り,工 業高校 卒 を新 聞 や リクル
ー ター を通 じて募集 す る。採否は履 歴書,書 類選考,面 接 で決 め る。 マネ ジャー ・ク ラスは ヘ ッ ド
ハ ンターを通 して採用す る。 エ ンジニアは:大卒,し か も修 士課程 卒 である ことが 望 ましいが,「層
が薄 い」 ので採用 は難 しい。
職種 の分類 は 「独 自の職 務分類」 があ り,そ れに応 じて ジ ョブ ・ラ㍉ スク リプシ ョンを作 ってい
る。時間給.労働者は事務 系,工 場 とも,6・)8段階 に区分 して いる。 月給労働者(salary)は一ドか
らマネ ジャー まで8段 階 に区分 してい る。
昇進。昇進 はグ レイ ドが変わ ることに よる。 グ レイ ドには その グ レイ ドの中で ゾー ンがあ り,そ
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の ゾー ンの上 の方か,下 の方か で給与 が異な る。 これは年2回 の イヴ ァ リュエー シ ョンで 決 め られ
る。 この手続 きは本人 と面接 し,本 人 と企 業側 の両者 が合意 し,両 方 のサ イ ンを得 て,完 了す る。
6月と12月の2回 行 なわ れ る。 月給 労働者 は年1回,6月 であ る。li寺折 「納 得 しない人が いる」 の
で困 る。 とりわ けて,フ リンジ ・ベネ フ ィッ トや ボーナ スとい った ものはない。 但 し,ク リスマス
に琿給程度 のク リスマ ス ・ギフ トを出 してい る。 ア ワ リーか らサ ラリー に昇進 す る人 は年に2～3
名 で ある。従業員 の給 与水準 の決定 には ヘ イ ・システムを取 り入 れてい る。
現在,310人の従業員 がお り1,そめ らち 日本人 は24人で あ る。年度末 までに,従 業員数 は350人
た増加 す る予定 であ る。 また 「現地 化 の フ ィロソフ ィー」 か ら日本 人は徐 々に減 らして い くつ も り
であ る。昇進 は マネ ジャーの推薦 に よ って行 な う。 この効 果は 「部下の昇進」 を上 司が喜ぶ とい う
こ どに現 われ る。オ ペ レー テ ィングの95パー セ ン}(149人)が アワ リー である。・教育 のために,
キーのマネ ジ ャー を2週 間 ほ ど日本 に派遣 してい る・ 現地 での教 育 と レては,ス トレス ・マネ ジメ
ン ト,タ1イム ・マネ ジメ ン トのために講師 を呼 んで きて講義 して もらってい る。 スーパー ヴ ァイザ
ー に対 しては,イ ンタビュー,イ ヴ ァリュエー シ ョンのや り:方・を教 えて いる。
ワ"カ ーは よ く働 くし,レ ベル も高 い6頼 めば残業 もして くれ る し,作 業の ピー ク時 には土曜 出
勤 も して くれる。器用 だ し,'「言 われた ことをち ゃん とや る」。 これ までマネ ジ ャーや スーパー ヴァ
イザー を20人くらい 日本 に教育 に出 した。 だ が ジ ャス ト・イン ・タ イムはマ ネジ.ヤー には理解 しに.
くい よ うだ。特 に 「王 にな る'ほど教 育 が難 しい」。
[駐在員 の適応1言 葉 は大 きな障 害だが,派 遣社 員の性格 も重要 であ る。「くよ くよ しない,外 交
的」 とい った性格が駐在員 に必要で あろ う。 日本 の本社 は 「国際要員計画」 を持 っていて何 十人か
集めて教育 してい る'。派 遣 の辞令 は突然来 る。
副社 長で総務(GeneralAdministration)担当のH氏 は,こ こに来 て2年3ヵ 月た ってい る。 出
張は頻繁で ある。 日本 では,海 外 業務 や企 画の セク シ ・ンにいた。 子供 の大学受験 のため に家族 を
日本に残 し,単 身赴任 であ る。駐在 の期 間は平均3～5年 であ る。長い人 では9年 の人 もい る。 コ
ミュニケー シ ョンのた めに人事部長は アメ リカ人 を雇 ってい る。 社 内の催 しと しては、`9月に ピク
ニ ックに行 った り,ク リスマス ・パー テ ィー,ダ ンス ・パー テ ィー,ス ポー ツ.大会 を開 いた りして
いる。
日米 の経 営 のや り方 で 違 ってい ると 感 じることは,ア メ リカは 階級社会 であ る とい うことだ。
「命令は上 か らでなければな らな い」 ので,横 か らの依 頼 やボ トム ・ア ップは存在 しえない。 但 し,
提案制度 は 「報 い られ る」 点で少 し根付 いてい る。 アメ リカ人 マネ ジャー を日本的経営 に馴 染 ませ
るの に苦 労 す る。 アメ リカでは マネ ジ ャーは管 理者 であ って,「実務 はや らな い」。 貿易摩擦な どに
見 られ るよ うに,日 米 の コ ミュニケー シ ョン不 足があ る。 アメ リカ人 は エゴで動 きやす い し,「日
本人 が集 中的 にや って来 て いる」 こと も反感 を買 うもとだろ う。 アメ リカの特徴 は,第1に 土地が
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広大 で安い こ と,ま た生活費 が安い ことがあ る。 さらに 「金 に対す る インセ ンチ ィヴが少な い」。
第2に,概 して言 えば,田 舎者 で,世 界情 勢 に疎 い。 またそれ を自慢 に して い る。 に の点 は ロー
カ リズムの強 さ として理解 で きよう。】一方,日 本人 の側 では,「国際人 とい うのは よい 日本・人」 と
い うことであ ろ うb思 いや り,ま じめ さな どを備 えた人 が よい 日本人 とい うことにな るのではなか
ろ うか。'
.Wニ ュー ジ ャ ー ジ ー 州 のS社 の 事 例
8月12日に 我 々一 行 は ニ ュー ジ ャー ジー州 の パ ー ク リ ッ ジに あ るS社 を訪 れ た。S社 は テ レビ,
音響 製 品 な どで有 名 な,か つ 国 際 的 な 活 動 を推 進 して い る企 業 で あ る。 東 京 のS社 の 子会 社 と して,
S・ コー ポ レー シi'ン ・オ ブ ・ア メ リカ が設 立 さ れ て い る。 した が って ア メ リカ現 地 法 人 と して の
S社 は,全 米,あ るい は メ キ シ コに まで広 が る活 動 を統 括 し.てい る。 ニ ュー ヨー ク市 か ら車 で1時
間,広 々 と した敷 地 に い か に もア メ リ'力企 業 に相 応 しい モ ダ ンな ビル が立 って い た。 同社 で は,生
産 計 画(operationplanning)担当 の 上級 副 社 長(seniorvicepresident)の0氏と,国際 人 事(inter-
national'employeetelations/compensation,.humanresources・division)担当 の部 長(director)
で あ るM氏 の二 人 か らお話 を伺 うこ とが で きた 。
ニ ュー ジ ャー ジー に あ る本 社 は主 に オペ レー シ ョンの本 部 で あ り,財 務 は ニ ュー ヨー ク市 に あ る
事 務 所 が担 当 して い る。 同社 は,サ ンデ イ・エ ゴに キ ャビ ネ ッ ト工 場,メ キ シ コ の テ ィフ ァー ナ に は
テ レビ工 場,ア ラバ マ に は テー プ工 場,テ キサ スの メ キ シ コ側(ラ レ ド)に は テ ー プ会 社,..テキサ
ス側 には 倉 庫 を持 って い る。 この他,イ ンデ ィアナ州 の テ ラ フ ォー ドに は 関 連 会 社 が あ る。 全 体 で
ア メ リカ に は6,370人の 従 業 員 がお り,こ れ に約2,000名の メ キ シ コに お け る従 業員 が加 わ る。 工
場 には3,670人,販 売 な どの非 製 造 分 野 には2,700人の 従 業 員 が い る。 こ の 内 日本 人 は そ れ ぞ れ98
人,119人 で,合 計217人 と な る。
ア メ リカ進 出 の経 連 は,先 ず リエ ゾ ン ・オ フ ィス を作 り,次 い で1960年2月,マ ンハ ッ タ ンに現
地 法 人 を設 立 し,倉 庫 を建 設 した 。1972年2月に は サ ンデ ィエ ゴ で テ レビの製 造 を開 始 した 。 この
ニ ュー ジ ャー ジー の ヘ ッ ドク ォー ター は1980年に オ ペ レー シ ョンの本 部 と して作 られ た 。 以 上 の工
場 建 設 以外 に も,フ ロ リダ の オー デ ィオ ・プ ロダ クツ 企 業 の買 収 な どに よ って 関 連 会 社 を拡 大 して
き た。
当社 の 売 上 は26億か ら27億 ドル に達 して い る。 日本 の本 社 を含 む全 体 で は,87億 ドル に達 し,こ
の アメ リカ法 人 の売 上 に対 す る割 合 は約30パー セ ン トにな る。 大 雑 把 に言 って,87億 ドル の総 売 上
の 内,海 外 と 日本 国 内 の比 率 は,海 外7割,国 内3割 にな る。
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サ ンデ ィエ ゴ工場
[生産 】 当工場 は テ レビとテー プの製 造 を行 な ってい るが,ア セ ンブ リー や測 定器 な どの設備 は
日本 か ら持 って きた。 また ブラウン管関係 の大部分 の設備 も日本か ら運んだ。 設 備増強時 には,ウ
ェステ ィングハ ウスの要 らな くな った機械 を利 用 した。 一方,モ ー ルデ ィングの機械 は カナダ.(ド
ー ソン社)か ら持 ってきた。'メンテナ ンス,リ ペ アー(予 備 のパー ツ)の 機械 ・部 品は メー トル と
インチ とい う単位 の違 いのた めに 「高い ものにつ く」 ので 日本製 を使 って いる。 但 し,汎 用性 のあ
る機械 は現地調達 して いう。.L級副社 長の0氏 は サ ンデ イ干ゴに長 く勤務 して いた。 同氏に よる と,
購入 先t`「下請 け的関係に持 ってい くのに最低1年 かか る」。 「立 ち上 が りめ とき,た くさんB本 人
が来 て,マ ニュアル'(オペ レー シ ョン ・マ ニ ヰアル と りベ ア リング ・マニ ュアル の両方)を 残 さな
か った」ので困 った経 験が ある。
サ ンデ ィエゴの テ レビとテー プは大 口の顧 客に対 しては,直 接工場か らコンテナー単 位 で輸 送 す
る。 それ以外 は ロスア ンジ土ルスの全 国的 な流 通 セ ンターか ら配送 す る。 海外 か らの輸入 品は ロス
ア ンジ ェル スに揚 げ,大[は ユーザーへ配 送す る。 放 送局な どの エ ン ド・ユー ザーにはサ ンノゼに
.揚げ,直 接配送 す る。部品 につ いては,カ ンザ スに サー ビス ・セ ンターがあ る。 その下に サ→ ビ
ス'ス テー シ ョンが各地 にあ る。流通経路 はだいた い次 のよ うにな るだろ う。
工場 一→ デ ィス}リ ビュー ター → デ ィー ラー 一一→ ユーザー
放送局
アメ リ」77製の返 品率(returnratio)は「日本製 と差 がない」。但 し,CDな どは静岡工場 とアメ
リカ製 を比べ ると,ア メリ カ製 の方 が歩留 ま りが悪 い。 また テー プに関 して も,カ ナダの ドー ソ ン
製 の方 が悪 い とい う話はた まに聞 く。恐 ら く 「吹 き方 が粗 い」 のだろ う。 生産 の仕方 で問題 にな る
点 は,「1本 の ロール が動 いて いな い」場 合 に,(こ の機 械全体 が)「 動いていな い とは言 わない」
こ とであ る。 また 「パ ッケー ジに時間 が ずいぶんかか る」。 仕 事の内容 は 「ジ ョブ ・デ ィス ク リプ
シ ョンには っき り書 く」。工場 労働者の質は 日本 の方 がば らつ きが小 さい。 そこで アメ リカでは 「タ
rデ ッ トをは っき り与 え る」 ことに してい る。..、
こち らの テクニシ ャンにい ろいろ教 え るが,せ っか く教 えた ところで辞 めて しまうケー スがあ る。
したが って,「・ドキ ュメ ンテー シ ョン」 を求 めてい る。"また 「ブ ラウ ン管 な どは,ラ インが止 まる
と全部 止 まって しま う」。
カセ ッ トのパ ッケー ジングはオー トメ化 してい る。 不 良品率,操 業度 は 日本 と比 べて少 し落 ち る。
特 に立 ち上が りが悪 い。手作業 で比べ るとメ キシコは早 い。 ・また テー プの生産 費 は 日本 よりこち ら
の方 が安い。 テ レビの場 合は,基 盤 を日本 か ら持 って きて いる。
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R&Dに 関 しては,カ リフ ォル ニアのパ ロ ・アル トに研究所 を持 ってい る。 そ こでは映像,ヴ ィ
ジュアル関係 の基礎的R&Dや ア プライ ド・R&Dを 行な っている。社員 はすべて アメ リカ人で,
39人のエ ンジニアがい.る。 ア ドミニス トレー シ ョンもアメ リカ人 によ って行 なわれてい る。 但 し,
研 究テーマは東京 か ら与 え られ る。 さ らに通信衛星関係 の研 究開発 を行な って い るところ もある。
ここでは 「・日本で出来 な い ことを」 した り,あ るいは 日本で開発 した物 を持 ってきてテス トする。
シ ャー シの開発は 日本で や る。それ以外 は こち らへ も って くる計画であ る。
購 買】 「よいサー ビスの会 社 を選 ぶ よ.う'にしてい る」。 これが重要な ことであろ う。七 一 テ ィン
グ材料(石 油製品関係)は 現地企業 か ら購 入 してい る。 また メカ ニカルな部品,か さば る物は現地
化 してい る。 オーデ ィオ関係 は電気部 品が多 い。'ロッ トの大 きさ,品 質,価 格な どで問題 がある。
ここでの課題 は,リ ー ド・タイム[製 品の設計か ら生産 までの時間1を 短縮 す る ことであ る。 その
た めに 「設計 その ものを持 って くる」 ことが必要 だ。・テ レビ関係は約半分 が現地調達 されてい る。
テー プは80パーセ ン ト以上であ る。 サ ンデ ィエ ゴには 「何 パ ーセ ン}く らいは達成せ よとの指示が
出されてい る」6
【販売】 販売は原則的 には 「現地任 せ」 であ る。「いろいろ要求 を出 して任 せ る」 ことに してい る。
各地 に それぞれ マrケ テ ィング ・セ クシ ョンがあ る。 主に販 売は レップを使 ってお り,'S社独 自の
セール スマ ンは少な い。
1人的資源】 ニュー ヨー ク市のオ フ ィスには,財 務,株 式,連 絡 スタ ッフな ど,50人 くらいい る。
身分的 に,イ グゼ ンプ ト(exempt)とノ ン ・イグゼ ンプ ト(nort-exempt)の2種類 があ る。[前
者 は残業 手 当な どの支払 いが免除 されてい る身分 であ り,管:理職 に相 当す る。後 者は必ず残 業手当
等 を支払 わなければな らな い身分 であ る。1この地域1ニ ュー ヨー`・ク地域 】には750人の従業員がお
り,そ の うち 日本人 は70人であ る。 全米 で ノ ン ・マニ ュフ ァクチ ュア リングは2,700人で,そ の う
ちノ ン ・イグゼ ンプ トは1,800人ほ ど,イ グゼ ンプ トは800人ほ どであ る。
'採用方法 は
,ノ ン ・イグゼ ンプ トの場合 には新 聞に よ って公募 す る。嶺 歴書(resu血e)が送 られ,
書類選 考 し,そ の後 面接 す る。.イグゼ ンプ トの場合は,新 聞 も使 われ るが,特 に副社 長以上 の場 合
にはヘ ッ ドハ ンターや 口込 みによ って も探 され る。 【但 し,数 が多いために アメ リカでは 副社長 の
地位は 日本 ほ ど高 くは ない。】 エ ンジニアの場合 に も ヘ ッ ドハ ンターが 用 い られ ることがあ る。 大
学院卒 の場合 は,'これ までの ところ では 「細 々 と」採用 で きた ぐらいであ る。 ここ数年,意 識的 に
大学院卒 を採用 しよ・うと したが,3年 ほ ど続 けて3～5入 採用 できた程度 であ る。 とい うの も,当
社の 中に受 け入 れる ところがない ことが一 つ,今 一つの 理 由はt育 った ところ で 彼 らが 辞 めてい
く」 ととが ある。
普通の ワ乙 カーは市 や州 で訓練 して くれ る。 独 自の給与体 系 を持 ってい るが工場 には一部 ヘ イ ・
システムを導入 してい る。 ノ ン ・イグゼ ンプ トの職階 は グ レイ ドの10まで である。10以上は イグゼ
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ンプ トに な る。 ジ ョブ ・ク ラ シ フ ィケ 一一シ ョンは な い。 各 部 門 部 門 に 人 事 担 当部 長 が い る。 全 体 の
職 階 は 次 の とお り。
人 数
Preside血t
VicePresident
DivisionPresident5
Direc驚or70
Manager.400'}500
マネ ジメン トの グ レイ ド101,1021グレイ ド10に属 す と 思 われ る】は イグゼ ンプ トに 成 りたて
の人であ り,注 意の仕方,採 用 の 仕方 な どの スパー ヴァイジングの基本 を学ぶ。 日本 のS社 では
KepnatriのKT法(?)を使用 してい るので,ア メ リカ法人 で も使 レ)始めた。 日本 で シニア ・マ ネ
ジメ ン ト・セ ミ'ナー を開 き,マ ネ ジ.ヤ一層 を教育 してい る。VP以 上は全世界 で教育 してい る。
賃金は グ レイ ド別 にテー ブル を作 る。昇給は年1回 で各 自の入社 日であ る。 昇進 ・昇給 は 日本 と
異な り一斉 とい うことはな く,随 時行なわ れ る。 昇進制度 は,空 いてい るポス トがあ る場合 は,先
ず社 内か ら募 集す る。応 募資格は一つ の職種 に1年 以上 い る ことであ る。 社内 に適 当な人材 がいな
い ときに外 部か ら募 集す る。 昇給 には メ リッ ト・インク リー スとプロモー シ ョン ・インク リー スの
2種類が ある。前者は個人個人 の査 定に よる。後 者は昇格 した ときに給与 が増 え る。 メ リッ ト・イ
ンク リー スの範 囲は3～7パ ー セ ン トで ある。 プロモー シ ョンの方 は8パ ーセ ン ト程度 であ る・社
外研修 については,も し従業 員が大学に通 い,Aを 取 った ら授業料 の100パー セ ン トを会社が出 し,
Bだ った ら80パー セ ン トとい う具 合に援 助 して い る。 この場 合,事 業 に プラスとの上長の判断に基
づ く許可 が要 る。 この他,引 越 費用 も援 助 してい る。 また インター ンシ ップと呼 ばれ る,日 本で働
きなが ら給料 を払 う制度 もあ る。今 までに一人 が この制度 を利 用 して 日本 に派遣 された。
1駐在員 の適応】 海外 赴任 計画は年1回 見直 され る。 人 選は事業部 サ イ ドで行なわれ る。 赴任 が
決 定すれば,1ヵ 月問の会 話研修,1週 間 の話 を聞 く機会 が持 て る。海外 赴任 者 の8割 は 自己申告
であ り,残 りの2割 が 「お前行 け」 との命 令 によ って赴任 す ることにな る。入社3年 目で25才位 の
人が派遣 され る ことが多 い。駐在期間 は エ ンジニアだ と3年,販 売 だ と3～5年 位 であ る。最近 で
は,2度 目,3度 目の派 遣のケー スが増 えて きた。 また現地 の人 も育 って きた。派 遣に際 して考慮
され る資質は,ス ペシ ャル テ ィー,人 柄,語 学 力であ る。 上級副社長 の0氏 は実 に海 外経験 が豊富
であ った。入社4年 でみずか ら応 募 して研修生 として"=ユー y一ヨー ク市 に2年 間滞姦 し,財 務 マネ ジ
ャ_と してサ ンデ ィエゴに3年 半 くらい,ニ ュー ヨー クに2年 くらい,あ るいは取 引 先の建 て直 し
のために カ リフ ォル ニアに1年 半,フ ロ リダに半年,こ こニ ュー ジ 壷一一ジーに3年 と通算13年もア
メ リカ に駐i在している。
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皿=・ ユ ー ジ ャ ー ジ"pt一のM社 の 事 例
8月12日の午後,我 々は ニ ュー ジ ャー ジー州 の シ コー カ スにあ るM社 を訪 れた。M祉 の 日本 の親
会社 は家電製品 で非 常 に強 い競争 力 を持 ってい る企業 であ る。 インタビ ュー では副社長 以下4名 の
方 か ら話 を伺 うことが できた。
M社 の海外進 出は早 くか ら始 ま って いた。1959年には販 売会 社 として現 地法人 が設立 され,そ の
後 現地生産 を開始 す る一方,1981年に従 来の 会社 を 本社(M・ エ レク トリック ・コー ポ レー シ 白
ン ・才ブ ・アメ リカ)と して再編成 した。 この会社 は 日本 の親会 社め100パー セ ン ト出資 め会社 で
ある。 この傘 ドに,P社,丁 社,Q祉 とい うそれ ぞれの部 門 を担 当す る子会社 が置 かれて い る。 こ
の他,研 究部 門 を統 合 した技術関 係の別会 社 を持 ってお り,60人か ら70人の社員 と10人の出向者 を
擁 して い る。そ こでは 音声,半 導体 な ど6研 究 を してお り,ア メ リカの大学 との関 係 を緊密に保 ち,
日本へ の技 術 の トランス フ ァー を行な ってい'る6
'
これ までの海外進 出 の経緯 を振 り返 ってみ る と,1960年代 は アメ リカ市場 に適 合的 な 日本製品 の
販売 であ り,製 品 としては,テ レビ,ラ ジオ,ス テ レオ,音 響製品 が主 力であ った。1970年代 にな
ると,ハ イフ ァイ製品 や ビデ オが加わ り,'こう した商品の 多様化 に対 応 して レップ制 度 の改 革な ど
の組織改 革が実施 された。1980年代 に入 って,ビ デオ製 品が15パーセ ン ト以上 に成 長 した。M社 の
1部門 であ るP社 は,北 東部,ミ ッ ド・ア トランテ ィック,中 西部,西 部 な どの地域統括会 社で あ
り,:5グルー プ,15営業所 を持 ってい る。P社 では,企 画,宣 伝,物 流,人 事 を行 なレ},グルー プ
では商 品 と経 理,営 業所 では販売,'与信 を行 な って いる。 アメ リカ製 の製 品は不 良品率(return
ratio)'が0.5%であ るこ とか ら判 るよ うに,極 めて低 い。 アメ リカには不良品 の返 品だ けではな く,
,「 良品 返品」 に容易 く応 じる傾 向が あ り,こ れ を入 れれば返品率 は高 くな る。'しか し,「故障 に よ
る返 品だけ を取 れば 日本 とあ まり変 わ らな い」。 当社 では 「メーカーの 初 期不良 しか返 品 を受 け付
けていない」。
商品開発 のス ピー ドは国内 が先行 し,輸 出品 の開発は遅 れ る。 アメ リカの スペ ックに合 せ る必 要
もあ る。
製 品は主 に,ス ーパー ス トア,ト ップスのよ うな電機専門店(11%),K:マー トの よ うな デ ィスカ
ウ ンF・ ス トア(13%),シアー ズ(12%),デパー ト(10%),カタ ログ販売(13%),ウ エアーハ
ウス ・ク ラブ(3%)な どで販 売 されて いる。
1人的資源】M社 全体 ではi8,700人の従業員 がお り,そ の うち 日本人 は400人で ある。M社 の
本社 には96人の従業員(日 本人 は27人)がい る。Pグ ルー プ(P社)に は3,500人の従業 員がい る。
職階は次 の よ うに構成 されてい る(図 参照)。
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各 種 副 社 長 の人 数 は26人で そ の うち10人が 日本 人 で あ る。 社 長 か ら ジ ェネ ラル ・マ ネ ジ ャー まで
が 上級 経 営 陣 と言 え よ う。 副 ジ ェネ ラル ・マネ ジ ャー か らマ ネ ジ ャー まで が ミ ドル ・マ ネ ジ メ ン ト,
副 マ ネ ジ ャー か ら コー デ ィネ イ ター までが ロワー ・マ ネ ジメ ン トで あ るbミ ドル ・マ ネ ジメ ン トの
グ レイ ドは5～14で,ロ ワー ・マ ネ ジメ ン トは1～4で あ る。 ク ラー ク め 中 は8段 階 の グ レイ ドに
分 け られ て い る。 ジ ェネ ラル ・マ ネ ジ ャー 以上 に は グ レイ ドは な い。 工 場 の グ レイ ドは か つ て は15
あ った が,今 は簡 素 化 して4ま で で あ る。 各 グ レイ ドに は そ れ ぞ れ の幅 が あ り,普 通 ロ ゥイス トの
ポ イ ン トか ら入 って い く.。年1回 ア プ レイザル を行 な う。 原 資 の関 係 か ら,5パ ー セ ン トを ガ イ ド
ラ イ ンと して0か ら11パー セ ン トの範 囲 で査 定 をす る。 そ の際,日 本 人 が上 司 で あ る と ど う して も
評 価 が ガ イ ドラ イ ン付 近 に 集 中 しが ちな の で,分 布 が 正 規 分 布 にな るよ うに して い る。1逆 に ア メ
リカ人 が査 定 をす る と,ド ライに 評価 の差 をつ け る傾 向 が あ る よ うだ 。】 昇 給 の 原 則 は 日本 の よ う
な 定 期 昇給 は な く,仕 事 が 変 わ って給 与 が あ が る仕 組 で あ る。 他 社 か ら来 た人 の場 合 は,世 間相 場
を基 準 に 評価 を し直 す こ とに な る。 フ.リン ジ ・ベ ネ フ ィ ッ トと して は,幽'本人 負担 な しの年 金 とPグ
ル ー プ の利 益 に連 動 す る プ ロフ ィ ッ ト ・シ ェア リングが あ る。 この プ ロ フ ィ ッ ト ・シ ェア リン グは
お よ そ 年 収 の3 .パー セ ン トぐらい で 日本 の ボー ナ スに近 い ・ 日本 的 な ボ ー ナ スは な い が,マ ネ ジ ャ
ー 以 上 には 本 俸 の40パー セ ン トまで の賞 与 が与 え られ る
。
昇 進 は 内部 昇 進(internaladvancesystem)を採 って お り,ボ ス'トが 空 いた 場 合 に社 内広 告 を 出
し,勤 続1年 以 上経 って い る者 が 応募 で き る仕 組 みで あ る。 この場 合,グ レイ ドの2っ 上 まで は 応
募 で き るが それ よ り上 の ポ ス トに は 応募 で き な い。 社 内 で適 当 な人 材 が い な い場 合 に,外 部 か らヘ
ジ ドハ ンター や新 聞 を通 じて募 集 す る。 ノ ン ・マ ニ ュフ ァク チ ャ リング とマ ニ ュフ ァク チ ェ リ ング
の 比 率 は ほ ぼ50対50で,日 本 人 の間 では,65対35で あ る。
ジ ェネ ラル ・マ ネ ジ ャー 以上 の 日本 人 は3社 の 調整 を行 な うが,各 社 の グ レイデ ィン グ ・シス テ
ムはそれぞれで決 める。
1駐在 員 の適応]日 本 の本社には,海 外 派遣 要員 のた めの 教育 セ ンター があ り,年 に300天くら
いが教 育 を受け てい る。事務係,技 術 の訓練,管 理者訓練な どを行 な ってい る。 また逆に海外 か ら
毎年数 百人の研修生 を受 け入 れて いる。
こち らで仕 事 を して いると,目 木本社 と現地 との板挾 みにな った り,連 繋 に苦労 す ることがあ る。
また国際化 と現地 化 をいかに調和 させてい くか も問題 であ る。概 して製造 の人間 は適性 を持 ってい
る。海外派遣 を2度3度 と経験 す る人 が増 えてきてい る。 また海外 進出 が定蒼 し年 月 を経 て くると,
日系企業 で働 いてい る現地 の人の高齢化が進 み,し たが って派遣社 員 も高齢化 せ ざるをえな い。 マ
ネ ジャー と して派遣 す る'場合に現地の人が40代,50代であ るのにあ まり若い人 を派遣す るわけ には
行 かない。海外 派遣社員子弟のための教 育相談室があ り,M社 独 自のマ ニhア ルが家族 の分 も含 め
既に出来 ている。人事 も3人 で相 談 を受 け る。子供が高校段階 にな った とき,日 本 へ返 す人 が多い。
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全 体 日 本 人 数 ア メ リ カ 人 数
President
ExecutiveVicePresident・
SeniorVicePresident261016
VicePresidentl
Gen6ralManager'・491930一 一ヨ
AssistantGeneralManager752946
1
Manage「 .グ レ イ ド5～14ト
AssistantManager
l、
.Coordinator .グ レ イ ド1～4
'卜 1
,
Clerk8段 階 に別れている
P社のマ ネジ ・一転よ解 同はP本 に出張す る ことeこな ってい る・
会社 の考 えを浸 透 させ るた めに,週1回 モー ニ ング ・ミー テ ィングを した り・ 工場 では ラジオ体
畢 を行 な つ了い る・ また社訓 の徹底 をはか って いる・.当地 で意識的 に そ了な つで い ることは・ 「権限
委譲 を徹底 して行な うこと」,ある レベル以上 の人は毎年 日本へ行 くこと,「白紙か ら染 める」 ため
に大卒 定期採用 も行な ってお り,.「ぽつぽつ来て くれ るよ うにな った」。
家庭 の問題 と しては,や は り子供 らの 日本語 が遅 れた。補 習校 に通 ってい るがそれで も遅 れ を取
り戻せな い。但 し,子 供 が現 地校 に行 くとコ ミュニテ ィー との繋が りができ る。
アメ リカ人社員 か らの不満 は,第1に 日本人 どうしの時は 日本語 で話 す,第2に インフ ォメー シ
ョンを全部 出 さず秘密主義 であ る,と い った ものであ る。 また,ア メ リカ人 は……,日 本人は ……
とい うよ うな ステ レオタイプの見方 を無 くす こと も大事 である。 む しろ共通の ロジックに基づいて
い るこ とが多い。 日本人が アメ リカ人化,あ るいは逆 に アメ リカ人が 日本人化す るのは無理 であ り.,
む しろ 「相互理解 の方 が よい」。 ア メリカ人で 日本語 を学 びたい とい う希 望者 のため に,週1～2回,
1ク ラス20人くらいの教室 を設 け,内 部 の人 を先生に している。 社 内では 「アメ リカ人」 とい う言
葉 を使 わないよ うに してい る。 アメ リカ人 に指示 す るときは,「根 拠 をは っき りさせ る」 ことが重
要 であ る。
*ヘ イ ・システムとは,経営コンサルタント会社であるヘイ ・コンサルテ ィング ・グループが作 っているづ
職種別 ・グ レfド 別の賃金率表である。同社は 日本に も支社 を持 ってお り,ア メリカ曙けではな く世界的 に
活動 してい る。他社の事例 で も判 るように多 くの日系企業が ヘイ ・システムを利用 してい るようである。
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付記
本稿,お よび イギ リスに進 出 した 日本企業 を取 り上 げた前編の インタ ビューの実施 に際 して,ジ
ェ トロ職員 の方々か ら一方 な らぬ ご協 力 を得 た。記 して深 く感謝す るとと もに,イ ンタビ ュー に快
く応 じて くだ さ った各企業 の方 々に も心 か ら感謝 す る。
1)Jetro(日本 貿易 振 興 会)・ 東 京 本部
ToshihisaNagasaka(経済 情 報 部,国 際 経 済 課課 長,formerExecutiveDirector,Jetro,:New
York),SaburoYuzawa..(経済 情 報 部,情 報計 画課 課 長, .前・海外 調 査 部,米 州 課 課 長),Katsuaki
Noguchi(海外調 査 部,米 州課 課 長代 理)。
2)Jetro,海外 事 務所
a)SanFrancisco…TatsuroHirano(DirectorGenera1),MasaharuYoshimoto(Executive
Director),OsamuTokura(formerDirectorGenera1).
b)Chicago……AkioSuzuki(ChiefExecutiveDirector),TatsuoFujino(ExecutiveDirector),
ShinichiSaito(ExecutiveDirector),NobuyukiKoyama(Diセector,GeneralAffairsand
Exhibit)
c)Atlanta……ShusakuHirano(DirectorGeneral).
d)NewYork… …MitsuoTakii(ExecutiveDirector),HiroyukiWakabayashi(ExecutiveDi・
rector,現東京 本 部,企 画 部主 査)
e)London・・・…AkioTanaka(DeputyDirectorGeneral),TomoyasuWaseda(Director).
